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 : امللخص
لشهه العالههخاللاههنولعااههيرع لعدا هه المههااعل ههسلعا  ا هه ع لعداخاهه للعا هه للخاهه لفخ ههللعا  ااههخ لم هه لعاهه ن 
 هي  ل هه ل  هها   خلل عا اههااخ ل ه لا ههالتهرعلعا ا هه رللقهال عخم هه لعالا هال ههسلعالرع هورللعاي ههر رللا جخ  هخل هه لعا  هال
مرع ههولعا لههر لعال  هه لرعا  يهه  لرعشهه اعالى فههللعا يههخ سلم هه لعداههرعالاهه سلعا  ااههخ  ل ههخل عهه  لم هه لتههر ل
اخاهه ااعللشهه  لعالهه الل رع لعااشهه لعدا هه العااىهه لمههسللهه الا ا ههخرلرعلاهه   ع لالههول ت  ههخلعااىهه لمههسلعافعههخ
لعاال ليىرل ي    خلر لر  تخلمسلل العا ا ب لعا ىع زلر    للعداعر.لرلعا ا   للاا   خلرج ا خلإا لعا  االل
 .عا  زالعا يخ ا ل لعافعخرع لعااش ل ل ا   لعافعخرع لعااش ل:لالكلمات المفتاحية
Abstract: 
In recent years the world has witnessed a number of key variables that have affected all 
institutions of varying degrees in progress and growth, and has interacted with many factors and 
causes in creating this change comes in the vanguard of scientific development and technical 
factors, and the intensification of competition in the market between the Movement of 
institutions, which forces them to seek ways to survive and to continue to seek the most 
important skills of human resources, using in different ways the leadership created and brought to 
the institution and further development and developed through training, motivation and 
performance evaluation 
Keywords: competitive advantage, human resources skills, human resource skills management 
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ل جبل سل لرم  ه لر   عاتخ  لاف خي خ لعا اخ ع لى    ل ل  ثو ل ىا خ لفا  ا ل رعجه لعا  ااخ لعا رل إس
ل ل ا  ان  لرعا ى   ل لرعا  اخ مل لعالخا  ل لعا  ا  ع  لعاا خا لل  رع ا لعلج  خم ل  لعلق صخا ل  فخا ا  ع 
لمخج لل لى رو لعا ىاع  لم   لعا  ااخ  لتر  ل ا  ي لم   ل ازل ل خ لترع ل ج خى خ  لقا لعا   رعا فيرارج ل
لعا خا للا ى  العا   ز لا  ر ال رلا  ف  ل علعارضعلعا عتسلرماللعلم  خالم  لعا رع ا  ا ف ل سلع  نف خ
 .علا   ع لعااش يلض ر الا ى  العاا خرلرل
لعا  ااخ  ل س للإا عفخ لعااش ل لعا رع ا لر ي  ل ل لر   لايت  ل لص اعو ل ج ع لعا ىر ل)راخصل ترع
  ل ى  العا عرالعا يخ ا ل  لظولا خالمخولعا يخ ا للزعا ل سلعلت  خللافولعديشلللعا  لل(عان خاي
لعا  لعا لخ    ل ا    لا ي خ ل س لعلا  ع  ج  لعا ر ا لترع ل لر   لم   لر  ثولل فر س ل و لرغ  تخ  عا ىع ز
ل. ا   لعافعخرع ل ىالعدقلخبلعا   لل  ل ي  للعا رع العااش ل
كيف يساهم تسيير الكفاءات البشرية في تحسين األداء التنافسي :ل  خلاااليل حلعا اخ ولعا خا ل
 باألخص مجمع صيدال ؟و للمؤسسة اإلقتصادية، 
ل:لعا خا للعا ىخر عإلشفخا لل سلانوللتر لعار قللعااىث لليىخرولعإلجخاللم  ل  
 عإللخ لعا عخت   لا   زالعا يخ ا ل. 
 ا   لعافعخرع لعااش ل . 
 ل.رعقعل ا   لعافعخرع لعااش للا ج علص اعو
 اإلطار املفاهيمي للميزة التنافسية: أوال
إسل ا زل تاع لعا  ااخ لترلعاا خرلرعإلا   ع ل  لعدارعا لرا ى  الراكل ال لفول  االلإا لل
لرر خرل ل ضخ لا يخو ل يخ ا  خ لم   لرعا عرا لعا   ز لانا خ ل س ل ى ا ل  لااا  ل يخ ا ل ل زع خ لرع  نك ايخر
ل يخ ا للعا ل  لم  لعا صخا لعا  ل ا  ال ي  خ ل خا  االل ج  الم نئ خ لر ا ام لعاى خزالم  ل زع خ
لىخز لم  ل لراكلإللإرع لعا عرالم  ل يخ ا  خلض سلقلخعلعايشخللراسل فرسلا خ   لا ئلل يخ ا للقصا
ل.مسلعا  ااخ لعا يخ الميص ل رلميخص ل   زتخل
 : تعريف الميزة التنافسية -1
  سل صاحل  ل ي ص لعااال يخ ل سلعا  سلعالش سلظ  ل ع رللجا ال   ثول  لعا  زالعا يخ ا لل
ل   لال لعا ل عخ لعااخصلل لر  ل خ ل يخ ا ل  لإا ل  زا لعاياا ل لعا  زا ل ىر و ل  لف ع ل عا ىايل   ثو
ل:لاخا  زالعا يخ ا ل
لاخاياالل ل  ضو ل  فز ل   ل جل  خ لعا   لعإلا  ع  ج خ  لر لا ا لص خغل لم   لعا  اال لقا ا ت 
لعدا ى لالا   ااخ  لعد ضو لعلا انو لانو ل س ل  ى ا لعاعي لرعا   لرعا رع ا عا خا ل لل إل فخي خ 
لعا  االل رعا ل للرغ  تخلعا يظ   ل لاخإلضخ للإا لعا ا ع لرعافعخرع  ل سللعا  ل    علا خ رعا  ل    ف خ
 1. لا العا  ع  ج   خلعا يخ ا لرلل ص  ل
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 يخ اهه للتهه لماههخ المههسلعا  ههزال رلميصهه لعا عههرالا   ااههللعاههريل ى  هههلجهه عرلعم  خاتههخلعاهه  ع  ج لل 
 ل يل لارعرل ل العد  لاخا  ع  ج للق خاالعا ف علل رلعا  ع  ج للعا    زلراخا هخا ل ى  هالعاه  ع  ج لل
 2.عاجراالعدم  
 خلعا خا هللاا   هخ لعت لعا   للعا  ل ا ل علعا  االل ى    خلال نئ خلا هخل اه حلا هخل فخا ع هخلرقها ل  
ولم   ههخ لتههر لعا   ههلل ىصهه للاخاهه ااعلللهه الى هه ل فههرسلعال ههنرل اهه لارسلاهها علعا ههخولا ىصههرل
 3....  لااالفخاال لعا ياع 
 رلل/ رلعااهههل لر/عدرولتهههرلقههها العا    هههزلم ههه لعا يخ اههه سل ههه لعاجهههراالر:لرلا   هههزالعا يخ اههه للشههه  س 
 رلاهها خ ل خقاههولعاا ههعل رلالههالعاا لههر  لعإلا فههخ لرعا هها الم هه لعا ا  هه لعااهه علل/ رق هه لعا اهه  للر
ل ى هالرلئ هلرل ز هال ضهخئ للرلل  ث الا ل هنرل  ه رل اخزالعاشالعاثخي ل  رلعا ا الم  لعاعخمو ل  خل
ل4.رلشكل سلعايجخحل  لعاشالعاثخي ل  رق لم  لعايجخحل  لعاشالعدرو
ل لجراا ل   ل يخ ا  خ لمس لا خ ل    ز ل رق  لا ى  ا ل  الل لعا  اال ل يخ ا ل ل ى  ا  الخ لرلإس
ل لم   لاخلم  خا لراا خ  خ ل سل ي جخ  خ لعالا ا ل لا ا لانو ل س لعا  يرمل لرع  فخيخ  خ ل رع اتخ عا ث خ 
 .عإلا  ع  ج خ 
 : شروط الميزة التنافسيةو  خصائص -2
ل  لعا انولقا ع  خلر  تن  خل  ل بل ر  ل ج رملل سلعااصخئصلعلق صخا لإسليجخحلعا  االل
ل5:لتر لعااصخئصل   ثول  ل عاش رلل  ل  ز  خلعا يخ ا لرل
 اي لعا  زالعا يخ ا للم  ل اخسلعلا ن لرا سلم  ل اخسلعا شخاه.لل  
 اسلم  لعا اىلعالر ولاخم اخ تخل ا صلاخغ يخللعاع صل  لعا ا  اول  . 
 فرسلغخااخل  فزالجا ع  خل . 
ل ياا ل سل  ر  ل   خلل ل لخاللر ى  للدتاع لعا يخ س  لااىلعا  اال لعا يخ ا ل رى  ل فرسلعا  زا
ل:لش رلل   ثول  ل خل   ج  لل سلعا
 ىخا ل لا لي ل   حلا   االلمخ ولعاااالرعا عرالم  لعا يخ س. 
 .عاا  ر ل ل يل ي خل ى العلا   ع للما لعاز س 
 .إ فخي للعاا خعلمي خ لا لي لصلرالل    اتخل رل ىخفخ  خل رلإااخئ خل سلقاولعا يخ س 
لل يظ لإا  خلفولم  لىاا لاول ياا ل سل  للاف ل ض سلتر لعاش رلل لخا للعا  زالعا يخ ا لل جبل 
لارسلىال لللعا   ع ل لا لي ل يه ل ج  لللدسلفولش لل  ترس  لا ا خعلارسلرجرالل عل   خ رللإ فخي ل
ل.عا   ع ل
ل
 
ل6:ل ا   الارسلعا  ع  ج لل يخ ا لل اي للم  رللم ر خللل  فسل ى  ال  زال  رعص ل
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  عا يهه   لعاهه  ع  ج للعا رقههع لعاهه  ع  ج للعا اههل   لعاهه  ع  ج للر شهه ولعاهه  ع  ج لل:لطريقةةة التنةةاف
 ...عاخ.عا رز ع لعا  ع  ج للعا صي ع
  ر  ض سلعا  خ ل  اعسلعا يخ سلاألارعالرعا يخ ا س:لحلبة التناف. 
  ر شهه ولعدصههرولرعا  ههخ ع لعا  ههر  الاههاىلعا  ااههللرعا هه ل ل اهه ل اههخسلعا  ههزال:لأسةةا  التنةةاف
 .رعداعرل  لعدجولعالر ولعا يخ ا للعا  رعص ل
 : ليات الحصول وتطوير الميزة التنافسية للمؤسسة االقتصاديةآ -3
لعا يخ اللل لاخا  ااخ  ل  خ يل لاخا  اال لعا   رال لرغ   لعا   رال لرعل فخي خ  لعا رع ا ل    ل إس
    ف خل  لبلار علتخ خلرعاضل ل   خ لر  ا  لتر لعا رع الرعل فخي خ لعا  لل  في خل سل ىا الي خللعا را
ل.  لإفاخبلعا  زالعا يخ ا للعا ا الم  لعاص رالرعاا خر
ل:لثنثلل صخا لجا االا   زالعا يخ ا للرت لHaomaىا ثخلقاللل
 ر  ض سلقا العا  االلم  لشه عرلعا رجهراع لعا ه ل اهختلل ه لاا هللعا اه   ف سلال  هلل:لالملكية
علعا  ااههللا  فههزلقههريل هه لعااههرا لىصههرا خلم هه ل  ضههول ههسلعا يخ اهه س لر   ههبلم هه لراههكل   هه
 . رع ال  اال سليرم خ لر   ل خلاا لللج االمسل اعئ خ
 ر  ضههه سلتهههرعلعا صههها ل   هههعلعا  ااهههللا  هههزال يخ اههه ل لدسلا هههخلعا ههها الم ههه ل:لالوصةةةول للمةةةوارد
 .عارصرولإا لارالعا رع الرعاا علال  لل فعيل سلعا يخ ا س
 عا ل للرعا ا ع لعا  ل    هعلا هخلعا  ااهللرعا ه ل اهخماتخلم ه لعا  هخلللر يابلعافعخرالإا :لالكفاءة
 .اييشل  خلال  لل فث لفعخرال سلعا يخ ا س
 ا ىلاخا رع الغ  لعا   رالللف اخبلر لر  لعا  زالرللا خ ل  الللاخا رع العا   رالآإرسلتيخكل
ل:عا يخ ا ل
 : ليات المرتبطة بالموارد الملموسةاآل -3-1
 ام لرلاا  لعا انولعا صخا لقاليل  الم  ل لز زلقا العا  االل  لعا انولتخ هلعا صخا ل
لعا يخ ا سل  لعا انول صخا لعا  زال ل رليل  الل  لل ىخرالل ض  العا جخول  خل عا رجهليىرلعإلااعع 
ل7.عا يخ ا ل
ل:لعا يخ ا للرت ا خ لا لر  لعا  زالآىابلل  للعا رجهليىرلعإلااععليجالثنثلل
    للاعلخا لل فا  ع  نكلعا رجراع لعا. 
 ايخرلارعاللاا راللعارصرولا  رع ا. 
 شج لهرلل ىع زلعا ل ل . 
 
ل:لا خ لعا خا لراخ اخعلعا  االلال  للعا رجهليىرلعلا انولقاولعلا سليجالعآل
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    ل     الا خ ع لعا يخ ا سل  لع  نكلعا رجراع لعا. 
 سلعارصرولا  رع ا يعلعا يخ ا سل . 
 ثا للمز  للعا يخ ا سل  لعا ل للرعف اخبلعا ا ع لعاجا االرعا    ا . 
 : ليات المرتبطة بالموارد غير الملموسةاآل -3-2
إسلعا  خ ع لعاع اال اخمالعا  االلم  لعا  خ ل لا العلا  ع  ج خ لعا يخااللرعا  ل  في خل سل
ل يخ ا  خ لم   لعااش للل عا عرا لعا رع ا ل ي  ل لرعلا فخ   لعلااعع لعا ل ل  لعاجراا  لعا  خ ع  لتر  ر ا ز
لراخداصلعافعخرع ل ي خ.
 ل  اههل لعا  ااههخ ل هه لا ئههلل يخ اهه للإاهه لعا اههخااليىههرلعلاهه ىرعرلم هه لىصههصلعااههرا:لالجةةودة
م ه لعاجهراالعا ه ل شه  لإاه لقها العا يه  لم ه لعار هخرلا رقلهخ لعا اه   كل رلى ه للاخلم  هخارراهكل
 8. سل رقلخ لعا ا   ك
 لالعدصرولعاعف لل ف زال اخاه لللاه   ع ليشهخللعا  ااهلل ه لعاا ئهللعا يخ اه للعا  فهزال:لالمعرفة 
ولعاعف هللا   ههخسلم ه لعا ل ر ههخ لرعا ل هل لا ههالزعالعت  هخلل  ههكلعا  ااهخ لعا ل  ههاالم ه لعدصههرل
 .9علا ث خ لفخا ل للاخم اخ تخلش لخل اخا خلض سلا خاخ  خل
  إسل ت  هللعلاهاععلرعلا فهخ لفا ه الجهاعلاهخايظ لإاه لعدثه لعاهريل  فهسل سل ىاثههل:لاالبتكةاراالبةداو و
م ه ل  ر هخ لعا ي  هللرعا  هال ل هخا لر ع لعاىخا هللاهلل اهالم ه ل فه ال صها لعا هرالرعا عهرال ياهعل هسل
ي ههخل لههرالإاهه لعا ههرع العااشهه للرع لعا هها ع لعالخا ههللرعا  ت ههللانا فههخ لل ع هه نكلعا ههرع العالا ل ههل رع 
قهال  لهاىلراهكلرلل  رعلعدا  ل  رالإاه لإ جهخالعداهخا بلرله العإلي هخمل رل ي جهخ لجا هاال رعلااعع
 .10إا لل الر اخا بلعا ار الرعا  ر و
 قها ع لرلل   هللعا ه ل يلهريلم ه لز هخاال لهخ  لر  هخ ع ل  صهالا هخل  هكلعا:لتنميةة المةوارد البشةرية
عا هههرع العااشههه للعا ههه ل    هههعلا هههخلعا  ااهههلل هههسلاهههنوليشهههخلخ ل   ههه للعداعر لعا فهههر سلعا اههه    ل
عا  ق ل لعالنقخ لعلياخي ل ل   لماخ المسلم   لل  فخ  للر اللهلل رضهرم خ ل  ها لإاه لإ جهخال
 .ل11عا  االقرالم ول يخاالل عل  ل اخ لعال ول  ل
إسل ي  للعا رع العااش لل  فسلعا  االلاخاعرزلا  فزل يخ ا ل   الل  لظولعايظخللعالخا  لعاجا ا ل
سلعا يخ سلم  لعا ا  اولرعايجخحلا سلعا  ااخ ل ف سل  لىز للعافعخرع لعا  ل    ف خلعا  االل سل لإر
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  ثول ا   لعافعخرع لعااش لل ىالعدقلخبلعا   لل  ل ي  للعا رع العااش للاخم اخ لل حلىا  لل
عا  ل ل ولض سلعا لر ع لعا  نى لل  لعا  خ اخ لعا ا   للا ر لعا رع ا لإرلزعالعلت  خللافولعديشللل
ل. سلا ي خل ا   لعا لخ  لر لر  ل سلعا خولعااش يلرغ  تخل م  ل لر  لترعلعا ر العلا  ع  ج 
 : البشريةالموارد مفهوم كفاءات  -1
لر  ا  ع لعاشاص للعا  ل اصلعاا ركلعايخجحل لإا ل ج رعلعا ل للرعا  خ ا لعافعخرا  ش  ل ع رل
اخل اخلل علتا ل ي ظ لعارصرولإا هل رلت ل  ل  للارضل لل رلتا ل  ل جخول ل س لرعافعخرال  خ سل
ل:ل خافعخرالت ل را عللعا لخ  ل رلعا رع العا   ث لل  ل13  ىض ل اا خ
 رتههه ل   ثهههول ههه لعا ل ر هههخ لعا   خ اهههللرعا  فخ  هههلل ههه لإلهههخ ل  جلههه ل اههه حل:لالمعةةةارف الن ريةةةة
 .ا   االل رلعاع الاخا  خللاييشل هل  لا خالاخص
 رت لعا ا الم  ل ا   لم ولال  لل   راهللر هال تهاع ل ل ر هللل:الممارسات()عارف العملية الم
 . اا خ
  رته لعا ها ع لعاضه ر للا ل هللعا لخ هول رلعا ىه كل ه لراهلل  يه ل:ل(السةلوكية)معةارف التحلةي
 ...عاخ.. ل سلر ش ولعاا رك لعا ر ل لعا ىع ز
 جزئ هلإا لمخ   س ل را  خلعا اخت للعا يظ   للعا  ل  ثولإسل ع رللفعخرع لعا رع العااش لل  فسل
 اخت للعا  اال لرعا  ل  فسل ىا اتخلاعضول لخا للعا ا   لعلا  ع  ج لا  رع العااش للرعا  ل ىاسل سل
لعا  ل لعاع ا ل لعاثخي لعا   ثول  لعا اخت ل لا لخ و لاخاياال لعااش يلا   اال   خ ل ازرسل سلعا خو جراا
ل ل س لعااش ي  ىاا ل اصلعا ر ا لاو لا  يظ ل ل اضع لل لعا   لعالرع و لا عال لعا ا ع للانو )عا فر س 
لفعخرع لعا  االل(..عاخ.رعا  خ ع  ل   لعااش ل لعا رع ا ل اخت ل ل  ثو لعالخ و لترع ل إس لثل عافعخرع ل)ر س
ل.رعا يظ   ل( عا خا للرعا خا ل
 ر  خل:ل  ل صي ع خلإا لثن ل ا ر خ ر ا   لعااخىثرسل  ل صي  لعافعخرالإا ل سل ا زتخل   ثول
لعافعخرع لعاع ا ل للا  ا رىلعاع ايليجا لعافعخرع لعاج خم ل لا  ا رىلعاج خم ليجا ىابلعا ا رىلرلرر  خ
ل.يجالعافعخرع لعا يظ   لل رلعلا  ع  ج لل(علا  ع  ج )عا يظ   ل
 للعا  ل   زلشاص للعاع الإسلعافعخرالعاع ا لل  ىاال سلانولعا زملا سلعااصخئصلرعالاخئعلعاع ا
لإيجخزل ل   لفعخرع ه ل  ىاا لراراك لعال   ل  لرعا  خ ال لعا ل ل لل ا لمس ل ف اا خ لعا   لرعا ا ع  رعا  خ ع 
لفخي ل لارعر لر ا   لعا ا ع لرعا لخ  لعا ف اال لاصخئصلشاص  ه ل عخمو لانو ل س لر  خ ه  م خاه
ل14.ف  خل ىاال اىلقرالفعخر هل  لخ  لر  خ ع لمخ لل رل لخ  لرقا ع لاخصللا جخولم  ه
رت لماخ المسل زملل  خلعافعخرع لعاج خم لل   ل ج رعل لخ  لعا ا   لعا  ل يشيلمسل  الم و
ليخ جللمسل يا ال ج  ل ل لافول  ال سلعدمضخرلرعاريل ا الفعخرع لجا اا لعااعا  للرعااخ ج ل ا  رع ا
ل.15عاج خم ا  رع ا لر يشيلعافعخرع لعاج خم للر  فرسل ثيخرلعال ول
ل ا رىل لم   ل ىا  لعا   لا  ا  ع  لعلا جخال لا اى ل  ال لا   اال لعا يظ   ل لعافعخرع  ا ي خ
 ى ل خ ل   ال فا لعاا عاخ لرجرال يظ لل  فخي ف ل نئللعا  ااخ لعالخ  لل  ل ى لل ا   لى  ل فرسل
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لعا  ع  ل ار ل   ل  فز ل لاإلج عرع لرللتيخك لفا  ا ل ا  ل لا جل لرلرلتيخك ل نئللعا رعما  لمضري ل يظ ل عا 
ل.16لعا    زلاخا  ريللرعان  فز لرلعا  ااخ لعا  ل ل ول  ل ى للغ  ل ا   لر ل ال
 : أهم مقارباتهو  مفهوم تسيير الكفاءات -2
ل عف  لر ا   للل  جزل لا ا   لعافعخرع لعااش للل  ل لعااش للآ  صا سلا ا   ليشخلخ لعا رع ا
لا   ل لع اعلاخا يع ر لال  للرعم للر ي ج لللا خ ل يهل صاحلى   لل  للإرع رلللرعا  ع  ج للعا  االلف خ
 ل ا ل  االل ي خل لاال ا   لعافعخرع لإللإرعلفخسل رجال اللا سلي خئ لعا    للعاار للا ع الر فر يهل سل
ل.17ج للرا سل  ق  هل سلج لل ا ىل
ل18:لاخايااللا  خ اخ ل ا   لعافعخرع ليجارلل
  ع هه  لتههر لعا  خ اههللجختز ههللعافعههخرع لا  لائههللرعلاهه انولمخا ههلل:لالتسةةييرية للكفةةاءاتالمقاربةةة 
  هخلل يلرضهل للرظ ع هلل ى   هل ل خافعهخرع ل  رقه لم ه لعا هرع العااشه للااهابلع  نف هخلا  ل هلل
ر هللعا يظرلرعااا ال سلج للرم ه لعإلاع العا ه ل  هعلم   هخل اه را لل هر   لعاا ئهللعا يظ   هللعا يخاهالل
 .عا ىع ز ل
 ر  هخلا هر لعا  خ اهلل خافعهخرع ل فهرسلرا هاالعا عخمهولعاهاعئللاه سلعا ها بلعاج هخم  ل:لالمقاربة العمليةة
رعااهه  ر العا يظ   ههللرعا فيرارج ههخلرقهها العا  ااههللم هه ل عل ههولعا عخمههولعإل جههخا  ل ههخا  زالعا يخ اهه لل
 .عا فريخ عا  الللاخافعخرع للل  ى الإللا عخمولاعئللا سل  كل
 اهه ل علعا  ااههللعف اههخبلعا  ههزالعا يخ اهه لل ههسلاههنولعافعههخرع ل هه لظههول:لالمقاربةةة االسةةتراتيجية 
عا ىهها خ لعا هه ل ل ى ههخلعالرا ههل ل  ههرعلعا ههر ال ل اهه لعاهه  ع  ج خل  خ يههللا صههخا لعا  ههزالعا يخ اهه ل ل
لرالل    هاتخل هسلله  ل خافعخرع ل  ىاال  ل  كلعا ا ع لعا ل  للرعال   للرعا يظ   هللعا  اه للاصه
 .عا يخ ا س
 : ليات تنمية الكفاءاتآ -3
عاج خمخ لرل  صالا ي  للعافعخرع لعااش لل ج رمللعديشلللعا اصصلللا ااعللر لر  لعد  عال
لعد  عا ل اعر لر ىا س لعا  اال ل   ل ل ى  ا لا ا  ل ث   لعا اخ  لل ال  ل ل لر   ل يشلل ل  ثو ى  
ل19.راخئولا ىا سل اعرلعا  االلرا ا ل تاع خل  لىالرع  خل سلعا فر س لعا رظ  لرعا ىع زلرغ  تخل
لعا فخ ول ل ا ح لى   لرم راي  ل     ل فخ و لا لا ا ل  ال لا فعخرع  لعايخجىل لعا ي  ل ل ى  ا إس
 لعا فخ ولعد   ل  ا حل ف  ل ا   ل يشلللعال رايلا ف  لعافعخرع لعااش لل عل   للعا  اال ل  خل 
لعا ف  ل يل صاحل يشللل ا   ل ل فرسلرا  لل ث  لا رع لا ي خ لرعافعخرع لتيخ  ا   لعا رع العااش لل   خ
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ل55ص ل7101 لجرعسل12 اىخ لعق صخا ل لعالاالل لف خول يصر يلرا خحلصراح ل ا   لعافعخرع  ل ج: المصدر
ل
ل20:ل   اصل تلل جخل ل ي  للعافعخرع لعااش لل  
 إماعال رعصعخ لعافعخرع لا ى  ولعافعخرع لرج علعا ل ر خ لمسلعارظ عللر جخولعال و. 
 للعافعخرع لا ل للجرعيبلعاضل لرعا رال  لعافعخرع لعا  خىللاخا  اال    . 
 ل لعاىخص لل  لعاا ئللعااعا  لل رل لر  لعافعخرع ل سل جولعاا خحلا خلاخا ف  ل علظ ر لعا ىرل
 .عااخ ج ل
 ىع هزلعافعهخرع لاخ اهخعل ج رمهلل هسلعإلجه عرع لرعاا خاهخ لعا ه ل جهبلم ه لإاع العا هرع العااشه لل 
ع اخم خلى  ل ى العاعلخا هللاج راتهخل ه ل ي  هللعا غاهللاهاىلعالهخ   س لى ه ل اه ل عل ى  هال  ضهول
 .عاي خئ 
 واقع تسيري الكفاءات البشرية مبجمع صيمال :ثالثا
لفخا رظ   لل لعااش ل لعا رع ا ل يشلل ل ا    لم   ل  فز لعااش ل لعافعخرع  ل ا    ل س اخم اخ 
عا فر س لعا ىع ز  إيهللاال سلعا اللا سلي خئ لعا    للعاار للا ع الر فر يهل سلج للرا سل  ق  هل سلج لل
ل. ا ى
 : التو يف في مجمع صيدال -1
 ل ول ج علص اعولم  ل سل فرسلا خاللعا رظ  ل  فخ  لل علعلا  ع  ج للعااخصللاإاع العا رع الل
لعاا خالل لتر  ل  ىاا لرم ر خ لعاارا ل   لرعاا خر لاخا يخ ال لعا  ل  ل لعا ج ع ل تاع  ل ع لر   خش  عااش ل
ل21:لاخا لخاللعا خا ل
ل
 الكفاءات
 تو يف و اختيار تسيير المعارف
 تقييم القدرات
 اتصال داخلي ترقية و نقل
 تكوين و تدريب
 مكافأة و تحفيز
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 ا ع  لعا فر سلرعا ا بعلا ااعللعد ثولرعال ني لا  رع العااش لل  ل. 
 ف زلعا رظ  لعااخ ج لم  لعا  سلعا خما للعا  ل  اللق  لل ضخ ل  . 
 قرعمههالرل  خا ههللعى  خجههخ لعا رظ هه لاخافعههخرع لعا ل راههل لرعي  ههخرلعا   شههى سلا  رظ هه لم هه ل اههسل
 . يل  للصخ  ل
 ولعا يخصب ل   بلعا يخصب ل ى :لر  فرسلإج عرع لعا رظ  لا ج علص اعولاىابل   ا خل س
ل. ا  علعلا  اخولرعا ج برل ىا ال صخا لعا رظ   ل  ا للعا   لرعلا امخر لعلا اخ ع ل)عا  خا ل(لرعا ارول
لرا خل لعاع ا لرعا  ا  ل سلى  لعا ا ع لرعإل فخي خ لعا  ل    ف خ لعا    ل لعا ج بل  ل ل   ا   لي خ ل
ل رجهلإا ل يصبلم  ه.
 .7102-7112عا رظع سلىابلعاعئخ لعلج  خم للانولعاع  اللر   خل   لجارول رضحل لر لماا
لتطور عدد المو فين حسب الفئات االجتماعية: (11الجدول رقم )




 4320 4225 4405 4559 4470 4363 4104 1111 المجموو
 groupe saidal , les rapports de gestion 2004-2013:لالمصدر
لعا رظع سل  لع عخعل ا   ل سلايلل(10) سلعاجارول لل7112ينىظل سلماا  ل7101إا لايل
ل ل  لعاع  ا لعال7102-7101ا ي خ ل لر  لعال خو لعا رظ  لرمال  سل رعياع لق  نلااابل رق لم   ل
ل. ى  رعلم  لعا  خما
 : وسائل تحليل كفاءات األفراد بمجمع صيدال -2
على  خجخ لعااخصللاخا فر سلراصخئص خ لرترعل    حل ج علص اعولراخئول اخماالم  ل ىا الل
لعااخصلل لعلى  خجخ  لتر  ل س ل لخي  لعا   لعا شخ ع ل ر لعايشخلخ  لمس لعا ائرا س ل  يخرو ل   ارضل خ
ل22اخا فر س.
 : السيرة المهنية -2-1
لفول ل س لاخم اخ  لعا ل رب  لعا فر س ليرم ل ل ىاا لعا   لعا يصبلت  ليرم ل ل س لم    جبلعا يف ا
 . ى رىلرا  ال  ي ل يصبلاهل
 : وسائل تقييم كفاءات األفراد -2-2
م   لل   للجاعلدي خل اخمالم  لرص لر ىا الا جللعافعخرالعاىخا للا لخ ولر ا رىل رلا جلل
لترعل لعا ىاعثه  ل رلعاريلا  ل لاخا يصبلعا رجرا لعااخصل لعا  ي ل لعاا  ا لرعا  ل ىااتخ لعا ل رال  عافعخرا
 :لخقللعا ي  للعاشاص للعا  ل ى ريعا    لل  للمسلل الال
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 عاا ركرل فر س ل لخ  لمخ للراخصل لعا  خ ع ل)ىص  للف  للا ا  العااخصللاخافعخرال). 
 ا حلا ىا العاعرع ال  لعا  خ ع ل12إا لل10ا للق خسل ا مل سل . 
 يشخلخ لرراخئولعا ي  للعا  ل ى خج خلعا فر س. 
 :أنواو تحليل احتياجات التكوين -2-3
رلااابلإااخول  ي خ ل إسلم   لل ى  ولعى  خجخ لعا فر سلعايخج لمسل ش رعل رلعا ث خ لجا ا ل
 23جا اا ل رل شخفول رلاررلعا شا و
 : جمع االحتياجات الخاصة بالتكوين -2-4
لا  ا صل ل ا ح لعلى  خجخ ل  لرث  ل ل  لرل ج ع لعا ل  لم   خ ل ل لعا   لعا شخفو ل ج و  شف و
  عقاللعا رع العااش لل  لعارىاا لف خل اخمالم  لرضعلارىللرلعارىاع  لتر لعال   لل ا حلفراكلا ا   ل
 .ق خاالاخصللاخا فر س
 : الموارد البشريةاإلنجازات المتعلقة بالتكوين في سبيل تنمية كفاءات  -3
لإا لل0122ىرعا لل7118ا ال ا لم   للعا فر سلانولل مخ ولايللل0720مخ ولا ي  ولعالاا
لعا فر سل7112 ل سلم   ل لعال خولعار سلعا عخارع لل ا  رعصولماا ر  لل مخ ول7201ل7107ر صولايل
ريش  ل ل%75سليااللعالخ   سلعار سلعا عخارعل سلعا فر سل سلإج خا لعالخ   سلاخا ج عل خق لإعا  رالل 
إا ل سلم   للعا فر سلقال ا لماال اصصخ لفإاع العدم خو لعا خا للرعا ىخااللرعإلمنللعلا لر ا   ل
ل.عا رع العااش للر  ي خ لعإلي خملرعا اصصخ لعاص الي ل
ي خج للعالخ   سل يىخرولق خسل ث لعا فر سلم  لل ر سل جول ل لل اخت للعا فر سل  ل علفعخرالرع 
لاخ لا سلعا  ا  سعإلي خج ل لعالنقل لعدث لر ل ل لىابلعا خيرسلل ا ل خول لخ ولعل اخللا  خسلترع رترع
ل24:لعا خا 
R=
∑      
√∑      
 √∑      
 
ل
ل للrى   لعل اخل  لعا شختاع  لn لخ و للyiر xiماا لا ي  خ  لعل اخل لىاخب ل  عا لyرx  ا  عس
ل.عا  راللعاىاخا لافول ي  خ
 ميا خل فرسلr=0خالنقللا سل  xرyيلا لل  خ خل . 
 ميا خل فرسلr=1ل خالنقللا سلxرyخالللرل ا لل . 
 ميا خل فرسلr=1-ل خالنقللا سلxرyل. خالللرمفا لل 
لا  فر سل ل  ا  ع لاخاياال لاخا  خ ل ج رمل لق يخ لعا  فري س()رقا لماا لعا فر س   ج رمللرلرلل  زعي ل
ل.( لرعا   ل لإي خج للعال و  ا  ع لاخصللاخإلي خج لل)علي خملاخاف  ل
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 : قيا  االرتباط بين ميزانية التكوين واالنتاج بالقيمة -3-1
ل:لا  خسلعالنقللا سل  زعي للعا فر سلرق  للعلي خمليل  الم  لعاجارولعا خا 
  2111 -2111قيمة اإلنتاج للمجمع في الفترة و  ميزانية التكوين: (12الجدول رقم )
 ميزانية التكوين البيان السنوات
Xi 
 االنتاج بالقيمة







 11111111181 12112812 2111111811 2111181 21181 المجموو






     
 




       
 
             r=0.05 
لعاي  جلل سل لخ ولعل اخللا سل  زعي للعا فر س ظ  ل لتر  ق  للعإلي خملاخا ج علانولعاع  الرللايخ
افسلضل عللجاع ل ييلز خاالرلرللترعل اولم  لرجرالمنقلل رجالرلل رجبلافيهلشاهل يلالل7118-7102
ل  لعا فر سلا  ايلإا لز خاالضل علل  لق  للعإلي خم.
 : تكونين واإلنتاج بالكميةقيا  االرتباط بين عدد الم  -3-2
ل:ل سل جولعا رصولإا لعالنقللعا رجراالا سلماالعا  فري سلرف  للعإلي خملاا يخلعاجارولعا خا 




لعا  فري سل
Xi 
لعلي خمل ف  ل
لyiاخآلل 










ل:لرثخئال سل ا    لعلي خملرعا رع العااش للاص اعوالمصدر
                       r=0.053ل 
 رجبلل7102-7118إسل لخ ولعل اخللا سلماالعا  فري سلرف  للعلي خملاخا ج علانولعاع  ال
ر  رال لرترعل اولم  لرجرالمنقلل رجاللر  رالل ل يلف  خلع ععلماالعا  فري سلع ععلىجللعلي خمل
ل.  راللللاا ج
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نتاجية العمل -3-3  : قيا  االرتباط بين عدد المتكونين وا 
 :لا  ل  لم  للا لللعالنقللا سلتر سلعا  ا  سليضعلعاجارولعا خا 
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لعا رع العااش للاص اعورللرثخئال سل ا    لعلي خم:لالمصدر
ل
                  r=0.34ل
ي خج للعال ولاخا ج علانولعاع  ال  رجبلل7102-7118إسل لخ ولعل اخللا سلماالعا  فري سلرع 
ل اولم  لرجرالمنقلل رجاللرضل عل لرترع لعا  فري سلع عل لعلي خج للل رضل    لع ععلماا  يلف  خ
ل.اا جللضل عل
 : امةاخل
 ل ا لعد  عالعالخ  رسل  لعا  االلعا ر العداخا لإلا  ع  ج   خلعا يخ ا ل ل خافعخرع لعااش للت ل
عا  ل ى العايجخحلرعا   ز لر سلثللا فرسل اخسلعا  زالعا يخ ا لل ا  انلترلقا العا  خاالم  لصيعلت فول
ل ل ىعظعا   لعج  خم ل ا ل عل را ا ل ي خ لاى  ل جبل سل ل  لعا  اال عافعخرع لعا  لرلللل سلعا رع ا 
ج خم ل لف  خل ا   خلض سلاصرص خ  خلف  خلفخي لرل  علعارق ل   عفللاا  خلفعخرع ل  ا للل  جبل ث  ي خ
 :ل صا علا   زالعا يخ ا للعااعئ لر سلانولتر لعاا عالل رص يخلإا لعالا ال سلعاي خئ لر سل ت  خليرف 
 ى  ل صهاحلل  لفسلرضلخل يخ ا خلياا خلج اعلر ا   علا   االلإزعرل يخ ا  خل  سلعا  زالعا يخ ا ل
ايههخرل  ههزال يخ اهه لل هههسلاههنول ي  ههللعا زع ههخلعاياههها للإاهه ل زع ههخل يخ اهه للتهههرلاهها ولعا  ااههللا ا هههخرل
 .رعايجخح
 ا هههخ ل اهههختلل ههه ل لهههر  لعا  هههزالعا يخ اههه للا   ااهههللعلق صهههخا لل ي هههخل هههخلتهههرل ههه اللآتيهههخكلمهههاال
 ع العا   رال لر ي خل خلترل  اللاخا رع الغ  لعا   راللفخافعخرع لعااش ل.اخا رل
 ثهول اهه   لعافعهخرع ل ج ههرعلعديشهلللعا اصصههلللاه ااعللر لههر  لعد ه عالرعاج خمههخ لال  ههلل  
 . ث  لا ا ل ى  ال   للعا  االلر ىا سل اعرلعد  عا
 عهخرع لثهلل   ه للتهر لعافعهخرع لا ل هللي هخلل  لل ي  للفعخرع لعد  عال سلانولإمهاعال رعصهعخ لعاف
ل عااخ ج ههلرلعا ههرالرعاضههل ل   ههخ لرالههاتخل هه لل لر  تههخلى هه ل  ف هه ل ههعلعاظهه ر لعاا ئ ههللعااعا  ههلل
 ر ا  علعال ولم  ل ىع زتخل سلانولعإلج عرع لعا يخاال.
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 ر   هههه للإسل يشههههللل اهههه   لعافعههههخرع لعااشهههه للعا   ث ههههلل هههه لعا رظ هههه لرعلا  ههههخ  ل اهههه   لعا لههههخ  ل
 عا ا ع  عا  ق ل عا فر سلرعا ىع زل    فزلىرولعافعخرا.
رترعل خلظ  ل سلانولل عااش للا ج علص اعول ل  الم  لعا فر سلعافعخرع إسلعا  ع  ج لل ي  لل
ي خج للعال و ل اىثيخ م  هل إسلعا فر سل  ا  هلرللغ  ل سل اخت للعا فر سلضل علل  ل علق  للعلي خملرع 
لع.إا لمالل لخا  هلاخا جللىا  خل يرعى لقصر ل
                                                           
 واملراجع:اهلوامش 
-02 صلع ل ى رال ارلاف  لعا رع العااش لل ااولا ى  العا  زالعا يخ ا ل لعااع لعاجخ ل ل لعإلافيا لل ل ص ل للصلصلل-1
ل.ل02
ل.ل710 لص7112يا ول ى العا  ا ل لعإلاع العلا  ع  ج لل لعااع لعاجخ ل للعاجا اال ل ص ل لل-2
3- Michael porter, l’avantage concurrentiel, édition dunod , paris , France ,1997 ,p13. 
 .ل05 لصل7112 ى الا ال صلع  لعا يخ ا لل  لعا  سلعاىخايلرلعالش سل  ص ل ل-4
لعا يخ ا لل ل-5 عا     لعاارا لىرولعا ي  للعااعريلعاش خل ار لعا ا   لعاعلخولا  رع العااش للرلفعخرع لعا  االل  ل ى  العا  زا
 لف  للعاى رالرلعال رللعلق صخا للل7112 خ سلل01-12عااش للرل  صلعليا خمل  لعق صخالعا ل للرلعافعخرع لعااش لل  ر  ل
ل لجخ لللر ق لل.
ل.ل81-22 لصلصلل0228يا ول  ا لا  ول لعا  زالعا يخ ا لل  ل جخولعدم خول ل  فزلعإلافيا للا ف خبل لعلافيا لل لل-6
7 ل- Haoma, creation and preemption for competitive advantage , management decision ,new York , 1999 , p259. 
8- Haoma , op.cit. ,pp262-263. 
 
 ل رىللاف ر ع لغ  ل يشر الا نا ل ىض لل ل ث لعا ا   لعلا  ع  ج لا  رع العااش للرل ي  للعافعخرع لم  لعا  زالعا يخ ا لل لل-9
 .ل12 لصلل7112 لف  للعال رللعلق صخا للرلم رللعا ا   ل لجخ لللعاجزعئ ل ل
ل.ل020 ىاسل ى العااض  يل لصيخمللعا زع خلعا يخ ا لل ل ج رمللعاي ولعال ا لل لعا خت ال لصلل-10
ل.ل700ل لص7117م  لعاا   ل لإاع العا رع العااش لل لاع لغ بل لعا خت ال لل-11
ل.ل22 لصلل7111 خ سل ى ال ارلاف ل ليظللعإلاع العا ع رىلل لإ   عكلا يش لرلعا رز عل ل ص ل لل-12
13- Roland Foucher , normand Peterson ,  répertoire de définitions : notion de compétences individuelle et de 
compétences collective , www.chaire –uquam.ca/ compétences/ pages/document pdf .70 
 .ل028ا نا ل ىض لل ل ث لعا ا   لعلا  ع  ج لا  رع العااش للرل ي  للعافعخرع لم  لعا  زالعا يخ ا لل ل  جعلاخاال لصلل-14
 لر  تخلاخا  االل لعا     لعاارا لىرولعا ي  للعااش للرل  صلعليا خمللا عال ى الرل عاحلاسلعاشخ بل ل ا   لعافعخرع لرل-15
 لف  للعاى رالرلعال رللعلق صخا لل لجخ لللل7112 خ سلل01-12  لعق صخالعا ل لل لف  للعال رللعلق صخا للرعاى رال ل ر  ل
 .ل722ر ق لل لصل
16 ل- Roland Foucher , op.cit. 
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 .020   لعلا  ع  ج لا  رع العااش للرل ي  للعافعخرع لم  لعا  زالعا يخ ا لل ل  جعلاخاال لصلا نا ل ىض لل ل ث لعا ال-17
ل.020ا نا ل ىض ل  ث لعا ا   لعلا  ع  ج لا  رع العااش للرل ي  للعافعخرع لم  لعا  زالعا يخ ا لل ل  جعلاخاال لصلل-ل18
ل.ل25 لر  تخلاخا  االل ل  جعلاخاال لصلا عال ى الرل عاحلاسلعاشخ بل ل ا   لعافعخرع لرلل-19
لا ص  ل.ل07ل–ل58ف خول يصر يلرلا خحلصراحل ل ا   لعافعخرع ل ل  جعلاخاال لصلصلل-20
 .7102-7118  خ  لعايشخلللا   االلل-ل-21
22 ل- Groupe saidal, rapport sur les compétences , 2011. 
23 ل- Groupe saidal, op.cit.  
يظخللعا ا بلرل    لل لخا  هل  لعا  االلعاصيخم لل لىخالل  فبلعاا خ ع لعاصيخم للاخا ر الل ل رف الىا سل  ق ل ل اسلل-24
ل.ل782 لصلل0220 خجا   لغ  ل يشر ال لف  للعال رللعلق صخا للرلم رللعا ا   ل لجخ لللعاجزعئ ل ل
ل
